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Resumo
Uma equipa é um grupo de pessoas que trabalham em conjunto para alcançar um 
objetivo comum. As equipas virtuais ou remotas podem ser definidas como grupos de 
profissionais geograficamente dispersos, interligados entre si por intermédio de plata-
formas digitais de comunicação, com o objetivo de darem prossecução a uma determi-
nada tarefa indicada pela organização. A motivação é um importante fator a ser con-
siderado no desempenho das equipas virtuais e neste estudo são apresentados fatores 
de estímulo baseados em literatura científica, aplicados ao cenário do trabalho virtual. 
A análise efetuada conclui que os mesmos fatores de estímulo podem ser prestados, 
tanto nos modelos de trabalho presencial como virtual obtendo os mesmos resultados.
Palavras-chave: Motivação; Equipas virtuais; Fatores de estímulo.
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STUDY OF MOTIVATIONAL STIMULUS FACTORS IN VIRTUAL 
TEAMS
Abstract
 A team is a group of people who work together to achieve a common goal. Virtual 
or remote teams can be defined as groups of geographically dispersed professionals, 
interconnected with each other through digital communication platforms, with the 
aim of carrying out a specific task indicated by the organization. Motivation is an im-
portant factor to be considered in the performance of virtual teams and this study 
presents stimulus factors based on scientific literature, applied to the virtual work 
scenario. The analysis carried out concludes that the same stimulus factors can be 
provided, both in the face-to-face and virtual work models, obtaining the same results.
Keywords: Motivation; Virtual teams; Stimulus factors.
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Introdução
De forma simplificada, a motivação segundo o dicionário da língua 
portuguesa é “o ato de despertar interesse para algo” («Motivação», 
2003) e diz respeito ao comportamento ou impulso que um indivíduo 
exerce, com a finalidade de alcançar um objetivo. Tal comportamen-
to tem vindo a levantar questões que têm desenvolvidas em estudos, 
como por exemplo, perceber porque razão os indivíduos em determi-
nadas circunstâncias ou situações adotam diferentes ações (Bergami-
ni, 1990). A motivação está relacionada com a forma de um indivíduo 
interagir em determinada situação e o seu nível depende do contexto 
em que cada indivíduo se encontra (Hossain, 2017). A motivação en-
contra-se assim como um dos principais temas de constante reflexão, 
quer por parte de profissionais da área dos recursos humanos, quer 
por parte dos líderes de equipas, sejam elas de que natureza forem. 
Se a questão por si só adquire uma complexidade que lhe é própria 
e autossustentada, a sua abordagem ganha maior complexidade se 
nela inserirmos fatores externos e internos passíveis de afetar a in-
teratividade destas equipas. Assim, propiciar estímulos eficazes pode 
revelar-se como uma tarefa de elevado grau de dificuldade na imple-
mentação, exponencialmente aumentada quando a caracterização 
das equipas envolve uma componente de natureza virtual.
A motivação é um conceito difícil de descrever, mas é usado em toda 
a teoria organizacional e na gestão de recursos humanos.  Silva, Ri-
beiro e Vargas (2018: 105) entendem a motivação como “o impulso 
de exercer esforço para o alcance de objetos organizacionais desde 
que também tenha condição de satisfazer  alguma necessidade in-
dividual”. É esta a definição de motivação que será utilizada neste 
trabalho.
O papel do líder é essencial como pilar para a eficiência das tarefas 
realizadas por equipas, não obstante a sua natureza mais ou menos 
tradicional. Pelo que abordagens contemporâneas apresentam vários 
estilos para o exercício do papel de liderança, como seja a liderança 
de índoles carismáticas, participativas, transacionais e transforma-
cionais (Nalin & Cassandre, 2016) que permitem acrescentar uma 
componente motivacional ao ambiente que lideram. As lideranças 
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devem ser, assim, observadas com atenção para evitar que um de-
terminado estilo interfira de forma negativa no âmbito motivacional 
da equipa. Sobretudo quando o contexto reporta a um ambiente de 
natureza virtual.
Para acompanhar o desenvolvimento do trabalho virtual, nasce a fi-
gura do e-líder. Segundo Martins, Araújo e Simões (2016) a e-liderança 
é um movimento com abordagem pelas tecnologias para fomentar 
estímulos e desencadear um estado de motivação em indivíduos, gru-
pos ou organizações.
Silveira & Bahia (2017: 27) definem equipa virtual como […] modelo 
de equipe composta por pessoas […] que trabalham de forma indepen-
dente e fisicamente separadas […] utilizando a tecnologia para se co-
municar.
Deste modo, podemos considerar que o trabalho virtual é o que se 
realiza em ambientes como a Internet ou outra plataforma de traba-
lho abstrata, como o dos profissionais da área das tecnologias da in-
formação, de desenvolvimento de produtos de softwares, escritores, 
gestores de projeto e muitos outros que têm como objetivo a entrega 
de resultados de natureza e índole digital.
Já o trabalho remoto, ou seja, o que é realizado à distância, define-se 
como o controlo de dispositivos e máquinas que podem ser feitos fora 
do ambiente empresarial e com o uso de ferramentas de comunica-
ção para a troca de informações das equipas. 
Com base nos conceitos de trabalho virtual, equipas virtuais, lideran-
ça e motivação, procura-se refletir sobre o enquadramento teórico 
dos fatores de estímulo já documentados nos estudos científicos de 
referência e realizar uma análise da aplicação destes estímulos num 
contexto de equipas virtuais.
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Motivação
Não é recente o resultado da aplicação das tecnologias que permiti-
ram a integração de negócios fisicamente distribuídos e conectados 
por meio do espaço de trabalho virtual, criando assim o conceito 
de corporação virtual (Filho, 2003). Este atua da mesma forma que 
qualquer outra empresa, na entrega de produtos e serviços, diferen-
ciando-se na estratégia de operação. Este conceito é igualmente revi-
sitado em outras publicações que inserem novas variáveis na abor-
dagem desta problemática e que surgem da necessidade de entrada 
da empresa num modelo de trabalho de espectro virtual, das caracte-
rísticas do profissional virtual e da própria conceção e gestão de uma 
equipa virtual. Assim, entende-se o profissional virtual como aquele 
que se encontra distante do ambiente físico da empresa e comumen-
te integrante de um conjunto de profissionais que, tal como ele, tra-
balham à distancia compondo o que se designa por equipa virtual, 
a qual por sua vez, pode ser definida como um rol de colaboradores 
que executam um conjunto de tarefas com a finalidade de atingirem 
um objetivo comum (Gonçalves, 2016). Este modelo de trabalho tor-
nou-se possível devido ao acelerado desenvolvimento tecnológico e à 
melhoria e diversidade dos atuais meios de comunicação permitin-
do, desta forma, às empresas captarem os melhores profissionais nas 
suas áreas específicas de atuação, sem restrições geográficas.
Paralelamente aos conceitos de profissional e equipa virtual surge 
ainda a necessidade de definir o conceito de líder virtual ou e-líder, ao 
qual cabe a responsabilidade pela gestão dos trabalhos das equipas 
virtuais. A este líder cabe, igualmente, a tarefa de conseguir influen-
ciar a sua equipa à distância, utilizando os meios tecnológicos que se 
estabeleçam como os mais eficazes na missão de informar, atualizar 
e estabelecer  formas de  comunicação minimamente sólidas no pro-
cesso de  consolidação dos objetivos de trabalho das equipas virtuais 
(Braga, Perestrelo, & Ribeiro, 2015). Segundo Goulart (2016), para 
liderar uma equipa virtual deve-se adotar um modelo de liderança 
transacional, que seja capaz de inspirar os colaboradores, comuni-
cando de forma clara os seus objetivos e contributos para que estes 
se sintam plenamente integrados e motivados. Deve ter-se ainda em 
consideração o fato de uma equipa virtual poder conter elementos de 
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diferentes regiões, pelo que o choque cultural, as diferenças nos com-
portamentos e nas formas de comunicação, podem representar um 
desafio adicional à gestão. A comunicação torna-se, deste modo, uma 
ferramenta essencial para manutenção de uma equipa virtual con-
sistente e produtiva. Neste sentido, a comunicação é um fator crítico 
para a manutenção da produtividade das equipas virtuais (Campos, 
2019).
Com base nestes conceitos, podemos estabelecer uma relação en-
tre o trabalho presencial e remoto e identificar que alguns tópicos 
apresentam pontos em comum quando observamos os fatores de es-
tímulo. Contudo, não há um estudo direcionado para uma análise 
destes estímulos nas equipas virtuais e ainda não se verificou uma 
disponibilidade, por parte do mundo académico, para uma reflexão 
profunda e de caracter científico, da problemática das novas formas 
de trabalho, nomeadamente no que respeita ao trabalho à distância e 
às equipas de natureza, totalmente, virtual.
Destaca-se, igualmente, o facto desta investigação procurar abordar 
as mudanças nas relações de trabalho e o advento recente do traba-
lho virtual enquanto uma relação laboral legítima e vinculativa. Adi-
cionalmente, dada a escassez da abordagem científica a este tema, no 
panorama científico português, este trabalho de investigação mostra-
-se, particularmente relevante, como forma de uma crescente refle-
xão sobre a temática do trabalho desenvolvido por equipas virtuais 
e proporcionar o desenvolvimento de práticas motivacionais direcio-
nadas à aplicação em cenários de trabalhos virtuais.
Definição do problema
Segundo Silveira e Bahia (2017), o recurso aos trabalhos e equipas de 
natureza virtual são cada vez mais usados com o objetivo de reduzir 
os custos e aumentar a qualidade dos resultados. Manter uma equipa 
virtual, heterogénea, com competências e conhecimentos variados e 
ainda proporcionar uma redução de custos com qualidade, é o gran-
de desafio que se coloca aos atuais gestores.
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Apesar de ainda existir insuficiente investigação científica sobre a 
motivação em equipas virtuais, muitos dos trabalhos já realizados 
são unânimes ao concluírem que as introduções de elementos moti-
vacionais potenciam a produtividade dos colaboradores em contexto 
virtual, destacando, inequivocamente, a importância que representa 
o líder enquanto gestor e organizador do trabalho que a equipa exe-
cuta.
Confirma esta perceção, Gonçalves (2015), quando indica que fun-
cionários desmotivados tendem a ter resultados menos eficientes e 
aumentam o risco de executarem tarefas erroneamente.
Os líderes são peças essenciais que atuam como agentes facilitadores 
e suportam as equipas na resolução de problemas. No âmbito do de-
senvolvimento das suas funções, um líder deve ser capaz de observar 
e de ter em conta as necessidades que se venham a revelar em cada 
colaborador, sabendo como comunicar, estando atento para a perce-
ção dos membros da sua equipa quanto ao  modo como o trabalho 
tem vindo a ser desenvolvido e delegando a sua autoridade sempre 
que considere necessário para a obtenção dos melhores resultados 
(Silva et al., 2018). Na mesma linha, os e-líderes tornam-se, as peças 
essenciais nestes novos modelos de organização do trabalho assen-
tes em ambientes virtuais, executando as funções que lhes cabem in-
cluindo o contexto motivacional dos seus liderados.
Destacando a importância deste estudo, o ambiente virtualizado ago-
ra deve ser observado, analisado e comparado no contexto de traba-
lho remoto e uma abordagem de investigação alavancada para obter 
um entendimento da eficácia das teorias de motivação e liderança 
aplicadas às equipas virtuais.
Segundo Neto e Mescua (2014), apesar de não existirem aparentes 
diferenças significativas no desempenho, quando comparado en-
tre equipas virtuais e presenciais, os índices de eficiência tendem a 
apontar um resultado superior nas equipas virtuais. O mesmo autor 
aponta resultados quanto ao desempenho em função da distribuição 
da equipa e conclui que equipas dispersas tendem a ter melhores re-
sultados do que aqueles obtidos por equipas aglomeradas. Contudo, 
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o uso de diferentes tecnologias para aproximar as pessoas tende a 
ser um fator negativo na produtividade. Pelo que, liderar equipas à 
distância adiciona complexidade à tarefa do líder, que merece uma 
aprofundada e renovada atenção do mundo académico.
Têm sido desenvolvidas diversas teorias na área da motivação de 
equipas e grupos às quais poderão ser inseridas alterações por forma 
a que incorporem o modelo de trabalho à distância.
Identificar os fatores de estímulo é uma importante etapa na con-
dução de um trabalho motivacional e este tema constitui a questão 
principal a perseguir neste estudo, que pode ser complementada com 
uma análise mais direcionada ao cenário do trabalho virtual.
Objetivos
O objetivo principal desta investigação centra-se na identificação dos 
fatores de estímulo a serem aplicados em equipas virtuais, compa-
rando-os aos fatores de estímulo identificados na pesquisa bibliográ-
fica, nomeadamente na área das teorias motivacionais já, extensiva-
mente, estudados e comprovados no modelo de trabalho presencial.
Adicionalmente, acresce a este objetivo geral, uma tentativa de aferir 
sobre a perceção dos profissionais que executam atividades de natu-
reza virtual e de trabalho remoto, com a aplicação de um questioná-
rio, a fim de se apurar informação qualitativa acerca dos estímulos 
que estes recebem das suas empresas, procurando traçar uma rela-
ção direta entre esses mesmos estímulos e o seu grau de motivação.
Espera-se com isto, chegar a uma conclusão que identifique os prin-
cipais fatores de estímulo que devem ser oferecidos pelas empresas 
à plataforma de colaboradores virtuais bem como a integração do 
papel dos e-líderes no decorrer destes processos, que permita  iden-
tificar os principais fatores que influenciam a aplicação dos aspetos 
motivacionais.
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Metodologia
A metodologia de investigação proposta assenta, numa primeira 
etapa, na análise descritiva, que tem como objetivo listar as teorias 
motivacionais e depois confrontá-las com a perceção do universo 
dos profissionais que compõem a amostra do questionário utilizado. 
Questionário esse, especificamente construído com base em questões 
de carácter eliminatório divididas por seções, que contribuirão como 
componente de natureza prática aquando da formulação das conclu-
sões que procuram dar resposta à hipótese formulada.
Com isto, espera-se identificar fatores motivacionais que podem ser 
aplicados ao contexto do trabalho virtual.
Conceitos gerais
Na revisão bibliográfica, foram identificados um conjunto de estu-
dos que têm como principal objetivo a avaliação da viabilidade e dos 
fatores de eficiência em experiências laborais desenvolvidas em am-
bientes virtuais e remotos. Verificou-se que existe uma consistência 
evolutiva do modelo de trabalho, enquanto forma de subsistência 
sócio económica, sendo esta uma área de uma aparente fácil mutabi-
lidade perante às novas exigências do desenvolvimento económico, 
social e tecnológico da nossa sociedade.
As publicações estudadas afirmam que projetos globais desenvolvi-
dos, com o uso de recursos de equipas virtuais, proporcionam uma 
redução dos custos e do tempo de execução dos projetos, sem pre-
juízos da qualidade e do âmbito, quando avaliados num contexto de 
paridade com os do trabalho em modelo tradicional (Levin & Rad, 
2006). E concluem ainda que equipas virtuais apresentam diversos 
benefícios, mas também apresentam grandes desafios, nomeada-
mente no que respeita à formação de e-líderes, motivação dos ele-
mentos integrantes destas equipas, monitorização e medição do de-
sempenho e produtividade e adequação dos padrões de trabalho às 
diversas culturas envolvidas em cada equipa (Heller et al., 2010). Os 
referidos estudos apontam ainda para uma mudança do paradigma 
tradicional do trabalho, verificando-se um aumento da aposta dos 
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gestores das empresas no modelo de equipas virtuais visando, não 
só, reduzir os custos associados a parcerias internacionais e globais, 
mas também  combater a distância geográfica e garantir a eficiência 
dos processos (Braga et al., 2015). Apresentam a análise de que a van-
tagem competitiva é derivada da gestão de custos, diferenciação e 
foco. Assim, as organizações conseguem formar equipas de trabalho 
e projetos, rapidamente avançam para uma vantagem competitiva e 
as equipas virtuais despontam como uma estratégia ágil para galgar 
os objetivos (Serrat, 2017).
Silveira e Bahia (2017) afirmaram ainda que equipas virtuais, geo-
graficamente dispersas, são alvo de gestores que buscam aumentar a 
produtividade. Contudo, este modelo de trabalho tornou-se um desa-
fio, especialmente por problemas de comunicação.
Segundo Sacadura (2018), a comunicação tem um papel essencial ao 
contribuir fortemente para a construção da organização. Esclarece 
ainda que uma boa comunicação contribui para a motivação dos 
colaboradores ao informá-los sobre suas tarefas, objetivos e propor-
cionar uma via de retorno da informação acerca das perceções dos 
trabalhadores sobre o ambiente e metodologias de trabalho.
Embora os estudos abordem os conceitos de produtividade, eficiên-
cia e custos, não se revelam conclusivos sobre o tema central desta 
investigação, que é a aplicação prática dos conceitos das teorias mo-
tivacionais ao ambiente de trabalho virtual e remoto e como um líder 
deve aplicar os fatores de estímulo para que sua equipa virtual se 
sinta motivada.
Ribeiro (2018) disserta sobre a liderança afirmando que esta é a ca-
racterística de uma pessoa em informar, orientar, guiar e motivar 
outras pessoas. O líder constrói seu espectro de influência e é o res-
ponsável pelos resultados e motivação da sua equipa, podendo alte-
rar atitudes através de uma mudança de comportamento e conduzir 
o grupo a alcançar um objetivo ou solucionar um problema.
O sociólogo Max Weber descreveu alguns tipos de influências e do-
minação exercidos pelas lideranças. Para Weber, é necessário que 
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líderes entendam sobre a gestão de pessoas, pois os resultados são 
dependentes dos colaboradores e a eficiência tem forte relação com 
a motivação. Liderar é a capacidade de influenciar pessoas para atin-
gir objetivos individuais ou coletivos (Nalin & Cassandre, 2016). Para 
além de orientar e influenciar, o líder deve ser capaz de conter e criar 
barreiras para evitar potenciais situações de conflito.
Com esta pesquisa bibliográfica, pretende-se aprofundar os conceitos 
das teorias motivacionais e aliar aos métodos de gestão de equipas 
virtuais as práticas de estímulo ao trabalho, para manter os colabora-
dores motivados e promover resultados cada vez melhores.
Teorias motivacionais
Há diversas teorias motivacionais que apontam para fatores estimu-
lantes que induzem os colaboradores a um estado de motivação in-
tenso e que permite extrair melhores resultados dos seus trabalhos. 
Estudos nas áreas de gestão e psicologia, são frequentemente explo-
rados no sentido de responder a fatores ambientais, tais como os de-
safios das comunicações e lideranças virtuais (Goulart, 2016).
Numa  pesquisa publicada por Oliveira, Santos, Carreira e Andrade 
(2018) e Ryan e Deci, (2000) a motivação está relacionada com a for-
ma de um indivíduo interagir em determinada situação e o seu nível 
depende do contexto em que o próprio se encontra. 
Ainda segundo o trabalho de Oliveira et al. (2018) e Ryan e Deci (2000), 
existem duas perspetivas de analisar a motivação dos indivíduos:
• A motivação baseada nos impulsos, está relacionada com uma 
necessidade interna que exige ser atendida quase de forma ime-
diata, como por exemplo a fome, que é atendida pela alimentação;
• A motivação baseada na atração, é vista como uma força que 
atrai, por exemplo, a motivação por aprender determinada téc-
nica ou assunto, isto é, atrai o indivíduo a estudar ou ampliar os 
seus conhecimentos através do estudo.
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Para realizar um estudo mais completo sobre a motivação dos indi-
víduos, consideram-se ainda as motivações intrínsecas e extrínsecas:
• A motivação intrínseca, é independente do ambiente e está rela-
cionada com as necessidades individuais, isto é, com os objetivos, 
metas e processos pessoais, aos quais os indivíduos estão expos-
tos no dia-a-dia, para alcançar os referidos objetivos;
• A motivação extrínseca, está relacionada com o ambiente e com 
as situações e fatores externos ao indivíduo como, por exemplo, 
prémios, bonificações, progressão na carreira, entre outros. Este 
tipo de fatores, aumenta o interesse dos indivíduos por alcançar 
os objetivos não somente pessoais, como também os objetivos 
de uma organização, e indivíduos motivados, desempenham de 
forma eficaz as suas tarefas, resultando assim na otimização dos 
resultados.
Para Santos e Martins (2017), o comportamento humano, frente ao 
mesmo estímulo, é diferente, visto que a motivação é um fenóme-
no individual e plenamente dependente das necessidades, escolhas e 
perspetivas de cada indivíduo. Face a esta complexidade natural do 
ser humano, vários autores classificam as teorias motivacionais em 
grupos com diferentes arranjos de perfis profissionais, especialmen-
te de acordo com a cultura e maturidade.
Há uma série de teorias motivacionais que podem suportar este es-
tudo. Contudo, abordar integralmente todas as referências atuais so-
bre o tema, seria um esforço acima do limite do tempo e dimensão 
desta dissertação. Assim, para delimitar o esforço e definir um para-
lelo com outras publicações científicas, considera-se a classificação 
exposta por Pedro (2014) e Silva (2007) como referência para a elabo-
ração do agrupamento de teorias a seguir:
Teorias relativas a conteúdo
• A teoria de dois fatores formulada por Herzberg;
• A teoria da hierarquia de necessidades de Maslow;
• Teoria X e Y de McGregor.
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Teorias relativas a processos
• A teoria da equidade de Adams;
• A teoria das expectativas de Vroom;
• Teoria da Fixação de objetivo Locke e Latham.
Abordagens práticas
Na abordagem prática é essencial assegurar que se estão a aplicar as 
teorias motivacionais e garantir a medição do seu grau de eficácia. 
Este trabalho permitirá aferir a perceção dos graus de motivação de 
trabalhadores inseridos em atividades virtuais e/ou remotas.
Segundo Robbins (2017), existem diversas técnicas para aplicar a teo-
ria da motivação na prática, sendo elas: 
• Administração por objetivos;
• Programas de reconhecimento;
• Programas de envolvimento;
• Programas de remuneração variável; e
• Planos de remuneração por habilidades e benefícios flexíveis.
Administração por objetivos
Indica um caminho para alcançar os objetivos de uma organização, 
para motivar os indivíduos para o seu alcance, oferecendo-lhes me-
tas exclusivas que os ajudem a atingir um elevado nível de desem-
penho. Neste modelo, não são observados processos de controlo dos 
elementos da equipa, mas ele oferece um método que permite a cada 
colaborador perceber a importância do seu trabalho para o grupo e 
os resultados alcançados.
Segundo Soares (2015), o conceito central desta abordagem é admi-
nistrar por metas com descentralização da organização, oferecendo 
liberdade a cada departamento, unidade organizacional ou equipa, 
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para escolher como contribuir para o alcance das metas estabeleci-
das nos objetivos estratégicos.
Programas de reconhecimento
Os programas de reconhecimento tendem a ser um elemento motiva-
cional forte, pois os indivíduos quando reconhecidos pelo seu desen-
volvimento e esforço, mesmo que não possuam um nível profissional 
elevado, sentem-se entusiasmados para conseguir um ainda melhor 
desempenho.
As aplicações deste modelo geralmente se referem a valores finan-
ceiros, no entanto, nem sempre é assim. Por exemplo, esse reconhe-
cimento pode constituir a flexibilidade de horários e benefícios em 
folgas, que são custos operacionais contabilizados nas equipas, mas 
não proventos financeiros recebidos pelos funcionários.
Para Nonaka, Neto e Togashi (2017), recompensas são um conjunto de 
ações materiais ou imateriais oferecidos aos funcionários, de acordo 
com os seus resultados, de forma a reconhecer os seus contributos e 
motivá-los para persistirem com uma postura contínua de eficiência.
Figura 1 - Modelo de recompensas
Fonte: Adaptado de Armstrong & Stephens (2005); Nonaka et al. (2017)
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Programas de envolvimento
Os programas de envolvimento estão relacionados com a participa-
ção dos indivíduos nos diversos projetos em execução nas organiza-
ções, que lhes permitam estimular um comprometimento maior com 
o êxito da empresa. Este tipo de programa tem como característica 
principal a participação dos colaboradores nas tomadas de decisão 
em colaboração com os seus líderes. Contudo, este sistema não se 
adapta a todas as organizações, pois deve garantir que os indivíduos 
tenham as capacidades e competências suficientes que lhes possibili-
tam participar de forma consciente dos processos decisórios.
Programas de remuneração variável
Os programas de remuneração variável podem ser caracterizados 
como recompensas oferecidas aos indivíduos pelo seu desempenho e 
produtividade, estando diretamente relacionados com os incentivos 
e prémios salariais, tal como uma remuneração superior atribuída 
ao colaborador que apresente resultados que evidenciem o melhor 
desempenho no exercício das suas funções. Neste tipo de programas 
devem estar estipuladas, de forma clara e objetiva, as métricas e indi-
cadores que estarão na base da aferição do desempenho dos colabo-
radores, alinhando-as com os objetivos estratégicos da organização, 
de modo a que todos os colaboradores e hierarquias tenham o exato 
conhecimento do que será medido e de que forma se assegurará o 
registo e tratamento dos dados resultantes dessa medição.
Gonçalves, Corrêa, Santos e Machado (2016) e Neto (2004) apresen-
tam os seguintes resultados acerca da perceção dos funcionários so-
bre os programas de remuneração variável:
a. Os colaboradores que, em regra, avaliaram positivamente o Pla-
no de Remuneração Variável são significativamente mais produ-
tivos;
b. Os mais estimulados são, em regra, os colaboradores que apre-
sentam um melhor desempenho;
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c. Quando comparado com a remuneração fixa, a remuneração va-
riável conduz, na maioria dos casos, a um melhor desempenho do 
colaborador, independentemente da motivação.
Planos de remuneração por habilidades e benefícios flexíveis
Como variante dos programas de remuneração variável, encontra-se 
o modelo dos planos de remuneração assente na avaliação das com-
petências e dos benefícios, o qual permite que seja o próprio colabo-
rador a escolher o tipo de prémio ou de incentivo que lhe deve ser 
atribuído, de acordo com as suas necessidades e a situação em que se 
encontra no momento específico da escolha.
Este tipo de plano apresenta o mesmo conceito teórico do modelo ex-
posto nos Programas de Remuneração Variável, permitindo, em com-
plemento, a flexibilização do benefício de acordo com a necessidade 
individual do colaborador.
Instrumento de recolha de dados
A partir da base concetual descrita nos parágrafos anteriores, ela-
borou-se um questionário com o objetivo de recolher dados que 
nos permitam inferir da perceção dos trabalhadores integrados em 
equipas de natureza virtual ou que executam trabalhos remotos, de 
modo a procurarmos analisar o seu grau de envolvimento e identifi-
car elementos de motivação constantes das teorias motivacionais já 
referenciadas.
O questionário foi organizado em grupos de perguntas com o objeti-
vo de identificar características dos entrevistados que permitam ana-
lisar o seu comportamento frente a fatores motivacionais, tal como se 
encontram descritos nas teorias da motivação. As questões dispostas 
em cada grupo foram elaboradas considerando os critérios apresen-
tados por Reis (2018) que afirma a necessidade de ter a problemáti-
ca da investigação claramente definida para que as elaborações das 
questões conduzam à resposta da questão principal.
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Assim, o questionário aplicado dividiu-se em seis partes, de acordo 




• Integração no trabalho
• Qualidade de vida
• Motivação
Os grupos de questões têm objetivos específicos que aglutinados, ser-
virão de base para formular uma resposta à questão principal deste 
trabalho. Por sua vez, cada questão foi apresentada aos entrevista-
dos, no modelo de afirmação, com um grupo de possíveis respostas. 
Os grupos “Pergunta eliminatória”, “Dados demográficos” e “Ques-
tões gerais” propõem respostas objetivas para classificação dos en-
trevistados com duas possibilidades, “SIM” ou “NÃO”. Os restantes 
grupos apresentam opções numeradas de 0 a 5, onde o 0 indica total 
discordância com a afirmativa da questão e o 5 a total concordância 
com a afirmativa apresentada em cada questão. Os restantes valores 
permitem atribuir um grau quantitativo intermédio às perceções dos 
entrevistados.
As questões apresentadas na estrutura do questionário aplicado fo-
ram desenvolvidas com base na Escala de Likert (Likert, 1932). Em 
resposta à dificuldade de medir traços de personalidade, Likert de-
senvolveu um procedimento para medir escalas de atitudes. A escala 
Likert, no seu modelo original, baseou-se na estipulação de um con-
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Temos, contudo, que ressalvar que, enquanto Likert usou uma escala 
de cinco pontos, outras variações às suas hipóteses originais foram 
consideradas na literatura científica (Boone & Boone, 2012).
Análise
A integração é um fator de nível psicológico apenas possível de se 
medir se o profissional se sentir à vontade com os processos, produ-
tos e pessoas na empresa.
Com vista a recolher e quantificar o grau da perceção do nível de 
integração dos funcionários na empresa, foi solicitado aos inquiridos 
que traduzissem de forma quantitativa aquele que consideram ser 
o seu sentimento de integração no projeto em que se encontram a 
desempenhar funções.
Tabela 1 - Integração
Sente-se plenamente integrado à empresa na qual trabalha?




Fonte: Elaboração das autoras (2019).
Saber como gerir a comunicação com a equipa é essencial para a 
coordenação das tarefas, planificação dos resultados e respetivos 
prazos para a sua conclusão. Para Campos (2019), a comunicação é 
um fator crítico para o sucesso de qualquer projeto. Esta afirmação 
do autor ganha relevância quando a ela se associa a problemática da 
gestão e interação com equipas que trabalham de forma remota.
Ao questionar os entrevistados sobre a frequência com que se comu-
nicam, os resultados apurados são expressivos ao indicar a existên-
cia de uma frequência de comunicação contínua para a maioria dos 
entrevistados, destacando-se nitidamente um enorme contraste entre 
os que optaram pela hipótese 4, ou seja, pela frequência ocasional de 
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comunicações (cerca de 17%) e os 79% que manifestaram ter uma fre-
quência contínua de comunicação com os restantes membros da equi-
pa.
Figura 2 - Comunicação com a equipa
Fonte: Elaboração das autoras (2019).
Como iniciativa para quantificar os níveis de perceção dos trabalha-
dores para as efetivas melhorias ocorridas na sua vida após a inte-
gração em equipas de trabalho virtual ou remoto, foi incluída a se-
guinte questão: de modo geral, a sua qualidade de vida aumentou 
com o trabalho virtual?
Figura 3 - Qualidade de vida
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Fonte: Elaboração das autoras (2019).
A análise das respostas dos inquiridos permite-nos inferir que o con-
junto de trabalhadores a desempenharem funções integrados em 
equipas virtuais ou de trabalho à distância têm uma elevada e con-
centrada perceção que este modelo lhes trouxe um visível aumento 
da qualidade de vida.
O fenómeno de isolamento causado pela natureza do trabalho à dis-
tância, tem sido alvo de observação por parte de outros estudos. Alves 
(2018) cita os pontos positivos e negativos do teletrabalho, de entre 
os quais destaca-se o isolamento social, na perspetiva do trabalhador, 
a dificuldade na monitorização presencial do trabalho desenvolvido 
na perspetiva da empresa e ainda um aumento do risco psicossocial 
na perspetiva da sociedade, com uma crescente perda de capacidade 
de interação social não filtradas por meio de equipamentos de natu-
reza eletrónica.
Figura 4 - Isolamento
Fonte: Elaboração das autoras (2019).
Perante os dados recolhidos podemos concluir que a maioria dos fun-
cionários virtuais tem uma perceção de isolamento perante o modelo 
de trabalho em que se inserem, não nos sendo, contudo, possível ava-
liar se esse sentimento é constante ou intermitente ou até se se revela 
como um aspeto positivo ou negativo.
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O conceito - palavra, tema central deste trabalho não poderia deixar 
de figurar, igualmente, no conjunto de questões colocadas no ques-
tionário.
Figura 5 - Motivação
Fonte: Elaboração das autoras (2019).
Os dados são, mais uma vez, inequívocos ao darem-nos informação 
sobre os elevados índices de motivação que se encontram nos tra-
balhadores que compõem a amostra de suporte a esta investigação. 
Assim, podemos afirmar que, de modo geral, o modelo de trabalho 
virtual em que se inserem os inquiridos tem conseguido manter um 
elevado nível de motivação das equipas, sendo que cerca de 75% des-
tes funcionários são inequívocos ao manifestarem a sua total concor-
dância quando interrogados sobre o seu grau de motivação.
Considerações finais
A análise bibliográfica permitiu evidenciar algumas das principais 
correntes teóricas que abordam a temática da motivação no contexto 
do mercado de trabalho.
O trabalho virtual é uma realidade que tem beneficiado tanto em-
presas como trabalhadores, seja pelos custos reduzidos e facilidade 
de alocar mão de obra especializada a projetos ou pela qualidade de 
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vida incrementada pela flexibilidade do trabalho à distância associa-
da a melhores remunerações.
As ferramentas tecnológicas disponíveis, e que apoiam o crescimento 
deste sector, possuem um nível de eficiência que permite uma de-
terminada proximidade virtual entre os elementos que integram as 
equipas virtuais e minimizam os efeitos da distância que o distancia-
mento em termos de proximidade física podia potenciar nas relações 
interpessoais. Contudo, essa diferenciação deve ser mantida sob ob-
servação e a adoção do trabalho virtual como componente produtiva 
não pode deixar de ter em conta o isolamento do profissional virtual 
do meio de interação social que os modelos de trabalho tradicional 
mais adotados pelas empresas proporcionam. O contato social é uma 
característica inata ao Ser Humano sendo que a opção pelo desem-
penho de funções integradas em modelos de trabalho à distância po-
derá, se não for devidamente trabalhado, reduzir, ou eliminar, esta 
componente de sociabilidade necessária na gestão das relações pes-
soais, familiares e sociais dos indivíduos. Pelo que os estudos destes 
aspetos deverão manter-se na agenda e cuidadosamente abordados 
e tratados tanto pelos gestores das equipas quanto pelos recursos hu-
manos.
Alguns pontos adicionais devem igualmente serem considerados 
com atenção na adoção de um modelo de trabalho virtual. Por exem-
plo, um trabalhador virtual pode não ter em consideração os deveres 
e direitos que a legislação laboral aplicável no seu país de residência 
imputa para matérias desta natureza.  O mesmo pode ocorrer por 
parte das empresas que não afiançam ser asseguradas as garantias e 
proteções legais reguladas pelo Código do Trabalho nos países a par-
tir dos quais estes funcionários exercem a sua atividade. Um exem-
plo prático e real destas situações é o que se refere às contribuições 
obrigatórias  aos sistemas de Segurança e Proteção Social, distintos 
de país para país e  que nos casos do estabelecimento de um vínculo 
contratual formalizado entre a empresa e os funcionários oriundos 
de sistemas contributivos e jurídicos diferenciados, poderá colocar 
em causa os sistemas e subsistemas que protegem o trabalhador e 
que, por sua vez, permitem à empresa o recurso ao sistema judicial 
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e legal para os casos de fuga de informação e de responsabilização 
técnica dos seus colaboradores pelos danos causados.
A comunicação deve ser sempre tratada de forma prioritária pelos 
gestores para que mantenham um constante contacto com suas equi-
pas a fim de minimizarem os impactos da distância física e social.
Diante destes cenários, conclui-se que no âmbito das relações labo-
rais, sociais e motivacionais, os modelos de estímulo não diferem 
quando o tratamento é realizado em ambientes presenciais ou vir-
tuais. O principal fator em questão é subjetivo e humano; indo muito 
além das fronteiras geográficas e atribui uma complexidade que so-
mente este estudo não é suficiente para detalhar em todos os aspetos. 
Contudo, a análise realizada permite-nos concluir que os mesmos 
elementos de estímulo podem ser oferecidos tanto nos modelos de 
trabalho presencial  como nos de trabalho virtual sem prejuízo dos 
resultados.
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